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要　旨
本研究は、日本の経営者がドラッカーの経営思想や理論のどの部分に共感し、影響を受け
たのかについての解明を試みる。日本では、ドラッカーに関する研究は活発である。しかし、
そのほとんどがドラッカーの経営論そのものに関する研究であり、日本の経営者がドラッカ
ーの経営思想から受けた影響を検討したものはほとんどない。そこで本研究では、ドラッカ
ー経営論が日本の経営者に与えた影響に関する事例検討を行い、ひいては、理論と実践の統
合を図っていくことに資するようにする。これまでの研究では、主として小売企業と病院の
経営者を事例研究の対象として検討してきた。本稿では、ドラッカーに影響を受けた数多く
の日本の経営者の中でも、キヤノン電子の経営者である酒巻久氏に着目し、製造企業の経営
者の経営実践を検討・分析することによって、ドラッカー経営論は、経営者の経営理論を形
づくるうえで、多大な影響を与えており、理論の汎用性と実践的な応用性が高いことを製造
企業においても明らかにした。
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1．はじめに
本研究は、日本の経営者がドラッカーの経営思想や理論のどの部分に共感し、影響を受け
たのかについての解明を試みる。日本では、ドラッカーに関する研究は活発である。しかし、
そのほとんどがドラッカーの経営論そのものに関する研究であり、日本の経営者がドラッカ
ーの経営思想から受けた影響を検討したものはほとんどない1。そこで本研究は、ドラッカ
ー経営論が日本の経営者に与えた影響に関する事例検討を行い、理論と実践の統合を図って
いくことを目的とする。これまでの研究では、主として小売企業と病院の経営者を事例研究
の対象として検討してきた2。本稿では、製造企業の経営者の経営実践を検討・分析するこ
とによって、ドラッカー経営論は、経営者の経営理論を形づくるうえで、多大な影響を与え
ており、理論の汎用性と実践的な応用性が高いことを製造企業においても明らかにしていく。
そこで、本稿の事例研究の対象として、ドラッカーに影響を受けた数多くの日本の経営者
の中でも、キヤノン電子の経営者である酒巻久氏に着目する。酒巻氏に注目した理由として
三つがあげられる。すなわち、第一に酒巻氏は、ドラッカーから影響をうけたということで
ある。第二に、酒巻氏が社長に就任した後、キヤノン電子の業績は大幅に伸びたことであ
る。第三に、酒巻氏は、ドラッカーから影響を受けた内容を著書にしてまとめている、とい
う三つである。
本稿は、酒巻氏の著書『ドラッカーのおしえどおり、経営してきました』を検討し、ドラ
ッカーが提唱した8つの経営体の存続目標に照らし合わせながら、酒巻氏がドラッカーの経
営思想から受けた影響（以下の「2」～「4」）を明らかにすることにする。すなわち、「2.酒
巻氏による改善論とドラッカーの生産性論」、「3.酒巻氏による管理論とドラッカーの人間組
織論」、「4.酒巻氏による創造論とドラッカーの革新論」、という3つである。
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ところで、ドラッカーは、経営体全体の問題を取り上げるものとして、経営体の存続目標
を8つ提示していた。すなわち、ⅰマーケティング、ⅱ革新、ⅲ人間組織、ⅳ財務資源、ⅴ
物的資源、ⅵ生産性、ⅶ社会的責任、ⅷ利益という必要条件、の8つである3。以下において、
それぞれの目標を具体的にみていくことにする。
ⅰマーケティングに関わる目標としての市場地位は、市場の潜在性との対比において測定す
るとともに、直接および間接の競争相手の仕事ぶりとの対比において測定する必要がある。
ⅱ革新の目標は、新製品と新サービスの開発、既存製品と既存サービスの改善、市場地位に
関わる目標を達成するために必要なプロセスの改善と新しいプロセスの開発、知識と技術
の進歩に合わせた革新と改善、である。
ⅲ人間組織に関わる目標については、 知識ではなく、固定観念やスローガンに従って行動す
る段階にある。この領域の問題を考え、意味ある評価測定の尺度を生み出すことは、経営
者にとっての大きな課題である。労働組合をもつ企業の経営は、労働組合との関係につい
て確固たる長期の目標をもつ必要がある。
ⅳ財務資源に関わる目標は、次のようなものである。社内留保からの自己金融によって調達
すべきか、長期あるいは短期の借り入れによって調達すべきか、株式の発行によって調達
すべきなのかは、如何なる資本支出を行なうかにも影響を与える。価格政策、配当政策、
償却政策、税務対策にまで影響を与えるものである。
ⅴ物的資源に関わる目標は、工場の修繕を中止し新しい工場を建設する時期、機械を取り換
える時期、新しい事務所を建設する時期の計画である。
ⅵ生産性に関わる目標は、総収入に対する付加価値の割合と付加価値における利益の割合で
ある。
ⅶ社会的責任に関わる目標は、社会にとって生産的なことを行ない、社会に強化し、その繁
栄を増進させることである。それらのことこそ、企業の力と繁栄と利益の基盤となるもの
である。
ⅷ利益に関わる目標は、事業があげうる最大の利益ではなく、事業があげなければならない
最小限の利益を明らかにするものであることが必要である。
酒巻氏がドラッカーのいう経営体存続目標を酒巻氏の経営実践課題に組み替えたことを明
らかにするために、本稿の基本的な章構成は次のようなものである。すなわち、製造業であ
るキヤノン電子の酒巻社長がドラッカーに依拠しつつ、自社の経営戦略（＝ビジョンなどを
含む）を構築して、どのように実践することによって、キヤノン電子の業績向上を目指した
かを分析課題にする（第1章）。そこで、酒巻氏が考えるキヤノン電子のビジョンは、世界ト
ップレベルの企業品質である。それを実現するために、①人と企業の世界トップレベルの品
位・品格、②世界トップレベルの高収益率、③世界トップレベルの資源生産性、という三つ
の目標を掲げている4。具体的には、利益に注目して、高収益体質企業への転換のための事
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業改革を行なう。その方法は、三つがあげられる。まず、一つ目は事業改善論である。すな
わち、人員削減ではなく、無駄を徹底的に排除し、効率性を維持することである（第2章）。
二つ目は、人的資源管理論である。すなわち、それは従業員のモチベーションを高め、さら
に彼らの強みを見出し、彼らの能力を最大限に発揮させることである（第3章）。三つ目は製
品の差別化である。すなわち、イノベーションによる新製品を市場に供給しつづけるための
創造論である（第4章）。結論的にいえば、酒巻氏は、ドラッカーに依拠して、経営戦略を立
て、実践した結果、業績は向上した。そして、環境負荷も低減し、顧客満足度も高まり、従
業員のコミットも大きくなったのである。酒巻経営論は、ドラッカー経営理論に決定的な影
響を受けた。しかしながら、酒巻氏はドラッカー理論をそのまま採用したのではなく、「酒
巻流」に解釈し、組み替えたのである。本稿は、小売業、NPOとは異なる製造業の視点か
ら、ドラッカー経営理論の組み替えを行なった。以上の検討によって、理論と実践の統合を
試み、ドラッカー経営理論は、理論の汎用性と実践的な応用性が高いことを製造業において
も検証できたのである。したがって、経営者は、ドラッカー経営理論を学ぶためには、自社
の戦略構築の視点が重要になる（第5章）。
2．酒巻氏による改善論とドラッカーの生産性論
2.1．事業改善論
1999年にキヤノン電子の社長に就任した酒巻久氏が考えるキヤノン電子のビジョンは、世
界トップレベルの企業品質である。それを実現するために、①人と企業の世界トップレベル
の品位・品格、②世界トップレベルの高収益率、③世界トップレベルの資源生産性、という
三つの目標を掲げている5。
とりわけ、第一にキヤノン電子を売上高経常利益率10%超の高収益企業へと成長させたの
である。景気の低迷が続いている中で、製造企業は利益を上げるために、どのような方法が
あるのか。この問い掛けに対して、キヤノン電子の酒巻社長は次のように述べている。「無
駄をなくすこと。これに尽きる。一般的に売上高に占める無駄の割合は、利益率20%超の会
社で7%程度、利益1%程度の会社なら20～30%にもなる6」という。
酒巻氏は利益を上げるために、最初に行なうべきことが、新規事業やリストラ等に取り組
むことでなく、徹底的に無駄を改善することであると語っている。現実的にも、酒巻氏はこ
れを行なうことによって経常利益率が1%から13%弱まで増加してきたのである。
ドラッカーは無駄を省く方法について、「根源に立ち返る」と指摘している。酒巻氏はこ
の指摘について、「仕事のすべての工程を洗い直し、再構築し、可能な限り効果的に柔軟に
する7」ことであると理解している。言い換えると、各部署の従業員が、各自の仕事の仕方
を徹底的に抽出し、そこにある無駄を見つけ出すことである。さらに、それらの無駄を省き、
より効率的で効果的な仕方に変更していくことにより、利益の向上に繋がるのである。
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「成果をあげるための秘訣を1つだけ挙げるならば、それは集中である8」。そして、「集中
のための第一の原則は、生産的でなくなった過去のものを捨てることである。そのためには、
自らの仕事と部下の仕事を定期的に見直し、『まだ行なっていなかったとして、いまこれに
手をつけるか』を問うことである。答えが無条件のイエスでないかぎり、やめるか大幅に縮
小すべきである。もはや生産的でなくなった過去のもののために資源を投じてはならない9
…古いものの計画的な廃棄こそ、新しいものを強力に進める唯一の方法である10」とドラッ
カーは言う。つまり、成果を上げるのに、「計画的な廃棄」と「体系的な廃棄」が重要であ
る。「計画的な廃棄」と「体系的廃棄」を行なう上で、廃棄の順番を注意しなければならな
い。とりわけ「劣後順位の決定が重要11」であるという。つまり、重要性を判断し、一番必
要でないものを廃棄していくことである。
ドラッカーの言葉から影響を受けた酒巻氏によれば、実際の企業においては、何から捨て
るべきか、それを正しく判断し、一番要らないものから確実に捨てていく。成果をあげられ
るかどうかは、「捨てる順番」で決まるのである。
ドラッカーによれば、「効率的な企業は、製品や工程や市場に対し、感傷的ではない12」と
いう。このような企業は、明日のためには思い切って昨日を捨てるのである。しかし、実際
に行なうことは困難である。現在売れなくても、かつて成功した商品はなかなか捨てること
ができない。わが社はそれを捨てたらライバル企業に良い機会を与えてしまうのではないか
という思い入れの強い商品がある。酒巻氏によれば、「売れないということは、すでにマー
ケットから見放されているわけで、そういう商品は思い切って捨てて、別のもっと利益の見
込める事業に経営資源を注ぎ込むべきなのだが、思い入れが強すぎると、それができなくな
ってしまうのである13」。
酒巻氏は赤字を計上し続けているある企業に経営の改善の手伝いを頼まれたのである。酒
巻氏は企業を調査した結果、ある事業部長は、工場が稼働していないのに、家賃の単価の安
さを理由に、全体としての高額な家賃を支払い続けていることが明らかになった。その後、
酒巻氏は、工場を閉鎖させ、「体系的に廃棄していく」作業を進めたことで、この企業は数
年後に黒字化を達成したのである。
2.2．生産性の向上
ドラッカーは「業績は企業の内部には生じない14」と指摘している。酒巻氏はこの考え方
に対し、次のように理解している。「これは親会社と子会社の関係にもいえることで、特に
古い会社の場合は外部の子会社との関係を見直すことで大幅な無駄の削減につながることが
多い15」。キヤノン電子で最初に行なったことは、秩父にある下請の工場を調査し、6つの工
場を「劣後順位」で順次に統廃合した。これによって子会社を維持するために仕事を回す必
要がなくなり、子会社の指導や物流の関係（出荷や荷受）等での人員も親会社に回すことが
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できた。しかしながら、そこの従業員についてはキヤノン電子の準社員として雇用し、試験
に合格すれば、正社員として雇用していたのである16。言い換えれば、組織が増えると、「業
務のダブリ」等で無駄も多くなるのである。それを解消するために子会社を整理することが
必要となる。しかし、整理の際に「捨てる順番」の判断を誤ると、かえって企業の力を弱め
てしまうのである。この点は、ドラッカーのいう経営体存続目標のⅴ物的資源に関係してい
る。
また、物流コストは多くの企業で隠れた無駄が存在している。物流コストとは、人と物が
移動するから発生する物である。それを削減するためには、可能な限り小さくするのが大原
則である。キヤノン電子の場合、工場の統廃合によって秩父市内の工場間の人や物の移動が
なくなり、秩父における拠点間の物流費はゼロになったと酒巻氏は言う17。あるいは、移動
距離を短くするには、「納品調整」による納品便の運行変更も有効である。例えば、商品を
納入する3社の所在地がトラック1台で1日に回れる距離にあるとする。この場合、納品調整
を行ない、3社の納品日を同じ日にすれば、1日で全部納入できる。つまり、1台のトラック
を可能な限り無駄なく効率よく使うには、そうした納品調整による納品便の運行変更が必要
である18と酒巻氏は指摘している。さらに、キヤノン電子では、顧客の小口調達に対応する
ため「車建」を見直し、荷物を載せるパレット単位で契約する「個建輸送」を請け負う運送
会社へと切り替えた。このように、「削減された物流コストの無駄は、そのまま利益に直結
する19」という。
また、ドラッカーは、「会議は、目的をもって方向づけしなければならない。方向づけの
ない会議は迷惑なだけにとどまらない。危険である20」と言っている。酒巻氏はドラッカー
の言葉に影響を受け、会議の目的を明確にし、1つの会議で1つのテーマとしている。さら
に、資料の持ち込みを禁止し、憶測や伝聞発言は禁止としている。会議の終了後に議事録を
作成し、参加者のサインを取るようにしている。つまり、会議に使われる無駄な時間を省き、
時間を有効に活用するための注意事項である。
さらに無駄の原因は、企業の利益に貢献できなく、働き方の良くない従業員であるとも言
える。ドラッカーは、目標の設定について、このように述べている。「事業の定義は、目標
に具体化しなければならない。そのままでは、いかによくできた定義であっても、優れた洞
察、よき意図、よき警告にすぎない21」。この言葉に対し、酒巻氏は、従業員の働き方を変え
るには、組織として達成すべき目的を具体的な目標に置き換えて従業員のベクトルを合わせ
てもらうことであると理解している。
成果を上げる組織について、ドラッカーは「組織に働く者は、共通の目標のために貢献す
る。彼らの働きは同じ方向に向けられ、その貢献は、隙間なく、摩擦なく、重複なく、1つ
の全体を生み出すよう統合される。事業が成果をあげるには、1つ1つの仕事を、事業全体の
目標に向けなければならない22」と言っている。つまり、従業員全員が企業の目的を共有し、
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具体的な目標に向かって、全体の一員として自らの役割を果たし、貢献していくことである
と解釈するのである。
酒巻氏は、「キヤノン電子の社長に就任した私は、このドラッカーの教えを忠実に実行す
るため、次のような目的、目標を掲げた23」と述べている。すなわち、地球環境保全に立脚
して、本業の利益を追求し、利害関係者や地域社会との価値観の共有に基づいて事業活動を
行なうことである。そこで、キヤノン電子は、「世界トップレベルの高収益企業」を目的に
し、それを実現するための具体的な方法（目標）として、「TSS（Time & Space Saving）
1/2」を掲げている。目標の「TSS1/2」については、コストを全部半分にすれば、コストダ
ウンが実現するのみならず、同時に省エネにもなることで地球環境への負荷が低減できる。
「環境経営」を進めることによって、社会貢献にも繋がるという24。その結果、利益の向上に
達成しただけではなく、費用削減の効果を目に見える形で数値化すると、従業員のモチベー
ションも高まっていくと酒巻氏は言っている25。
以上の内容は、既述した通り、製造企業における無駄を徹底的に省くことによって生産費
用が下がり、製品の付加価値が増加したのみならず、地球環境への負荷も低減した。それら
の成果の数値化によって従業員のモチベーションを高めることができる、という意味で、ド
ラッカーのいう経営体存続目標のⅵ生産性に関係していると解釈できる。
2.3．利益とその用途
ドラッカーは、利益の必要性について、次のように述べている。すなわち、「たとえ天使
を取締役にもってきたとしても、すなわち利益に対する興味をまったくなくしたとしても、
利益には重大な関心を払わざるを得ない」という26。つまり、ドラッカーにとって利益とは、
企業活動を継続するための費用（未来費用・事業継続費用）である。
しかし、ドラッカーは、企業が利益を目的としてはならないと説いている。ドラッカーの
これらの考え方に影響を受け、次のように解釈している。すなわち、企業は社会的存在であ
る。利益とは、社会のために将来のより良い事業のための必要条件であり、それを確保する
には従業員の働きが不可欠である。その代わり、従業員の働きで得た利益は、従業員に適正
に還元されるべきで、そこで残った利益が新たな利益を生むための投資や未来の危険性を補
うための資金に回るべきである。さらに、利潤の獲得が自己目的化し、不当に人件費を圧縮
し、従業員に不利益なことを与えることがあってはならないと酒巻氏はいう27。
以上の内容は、記述した通り、利益は企業を継続させるための原資であるという意味で、
ドラッカーの経営体存続目標のⅷ利益という必要条件に関係していると解釈する。
また、ドラッカーは、獲得した利益を社内留保として残し、「明日の事業」に使わなけれ
ばならないという。ドラッカーのこの考え方に影響を受けた酒巻氏によれば、実際に困難な
ことだが、企業は、これを行なわなければ、時代の変化に取り残されて衰退していくとい
― 86 ―
う28。その理由について、次のような事例を用いて説明されている。昔は、ダイハツ、マツ
ダと並ぶオート三輪の三大ブランドに「くろがね」というブランドが存在していた。日本内
燃機というメーカーが製造し、多くの利益を獲得したが、次への投資を怠った結果、経営不
振に陥り、他社に買収された後、消えてしまったのである。つまり、企業活動とは、利益を
社員や株主や地域社会などの利害関係者に分配した後、さらに明日の事業に投資しなければ
ならないという29。
この点に関しては、必要な経費を除いた利益を将来の事業に投資しなければ、企業の将来
は望めないという意味で、ドラッカーのいう経営体存続目標のⅳ財務資源に関係していると
解釈できる。
3．酒巻氏による管理論とドラッカーの人間組織論
3.1．マネジメントの役割
そして酒巻氏は、世界トップレベルの高収益企業を目指して、第二に従業員の能力・生産
性を上げなければならないと考えている。
ドラッカーは、「自らをマネジメントするためには、強みや仕事の仕方とともに、自らの
価値観を知っておかなければならない。組織には価値観がある。そこに働く者にも価値観が
ある。組織において成果をあげるためには、働く者の価値観が組織の価値観になじまなけれ
ばならない。同一である必要はない。だが、共存できなければならない。さもなければ、心
楽しまず、成果もあがらない30」という。つまるところ、従業員の価値観が組織の価値観と
両立できるのであれば、従業員の組織に対する貢献意欲やモチベーションを高めることにな
ると解釈する。
ドラッカーの考え方から影響を受けた酒巻氏によれば、キヤノン電子の価値観とは環境経
営を重視する企業として、世界最高水準の高収益企業になることを目標とすることである。
そして、従業員がその価値観に全て同意する必要がないが、それに馴染んで共存する必要が
あるという31。
また、ドラッカーは、マネジメントの役割について、このように述べている。「第一に、
組織に特有の使命すなわち目的を果たすことである。第二に、組織に関わりのある人たちが
生産的な仕事を通じて生き生きと働けるようにすることである。第三に、自らの組織が社会
に及ぼす影響を処理するとともに、社会の問題の解決に貢献することである32」。つまり、マ
ネジメントとは、組織の目的を達成するために、従業員の生産意欲を引き出し、生産性を向
上させる。そして、組織の社会的責任を果たしていくことであると解釈するのである。
酒巻氏は、ドラッカーの考え方を次のように解釈している。「会社のめざすべき目的、目
標を提示したら、それを実現するための手段については社員が自ら考え、実行し、ゴールま
で最短距離で到達できるような態勢をつくる33」ことである。従って、「自主的に働く部下が、
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最短距離でゴールにたどり着けるような環境を整備することこそが、マネジメントの仕事な
のである34」という。
酒巻氏によれば、「私がキヤノンに入社して間もない1967年の4月末、初めて給料をもらっ
た日のことである。…当時の私は、キヤノンに入社したはいいが、周りは東大などの一流大
学出身者だらけで、『こんななかでほんとうにやっていけるのか』という不安を感じてい
た35」。その時に、酒巻氏が読んだ本はドラッカーの『経営の適格者』であった。酒巻氏はド
ラッカーの考え方に、自らの進むべき道を見つけ出したという。
とりわけ、「有能な人びとは強みのうえに仕事を築き上げる。こうした人びとの設問は、
『自分のできないことは何か』、または『彼のできないことはどんなことか』ということでは
なく、『自分にできることは何か、そして彼のできる仕事は何か』という問題である36」とド
ラッカーは述べている。この言葉に強く感銘を受けた酒巻氏は、「技術ではこの先どんなに
頑張っても東大出のエリートには勝てないかもしれない。しかし、技術は手段であって目的
ではない。企業にとって技術は利益が出る製品を作るための手段にすぎない。…それに気づ
いた私は、『深掘りの技術者』としてエキスパートをめざすのではなく、多くのエキスパー
トを適材適所で活用する『横串の組み合わせの技術者』をめざそう、と心に決めた37」とい
う。酒巻氏によれば、これは一流の技術者と仕事していく上での戦略であったという38。さ
らに、酒巻氏は、開発部門で必要な能力を100に譬え、「そこで大事になるのは、衰えた自分
の技術力を補い、100にしてくれる若くて優秀な技術者を見出し、育て、生かすことによっ
て、会社のために成果をあげつづけることだ39」という。つまり、優秀な人間を選び、育て
ることによって、自らの衰えた能力を補っていくことであると解釈できる。
その後、ドラッカーの多くの著書を読み続けた酒巻氏はドラッカーの次のような考え方に
影響を受けた。ドラッカーによれば、「鉄鋼王アンドリュー・カーネギーが自らの墓碑銘に
刻ませた『おのれよりも優れた者に働いてもらう方法を知る男、ここに眠る』との言葉ほど
大きな自慢はない。これほど成果をあげるための優れた処方はない。カーネギーの部下たち
は、それぞれの分野において優秀だった。それは彼が部下の強みを見出し仕事に適用させた
からだった40」という。
この考え方に感銘を受けた酒巻氏は、「社内技術マップ」というものを作ることになった
のである。つまり、諸々の技術分野において、それぞれの部署にいる優秀な人材をリスト化
していったのである。これを行なうことによって、プロジェクトに応じた適任者を素早くリ
ストアップできるのである。自らの仕事を円滑に進める上で、各々の分野での優秀な人材を
見つけ出すことが重要な役割を果たしている41。
3.2．部下の能力開発論
上司は、部下が目標に向かって自主的に働けるようにしなければならない。上司は、部下
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の能力に応じた適切な目標を設定し、部下が実力をつけていける環境を作ることが自らの責
務である。「大事なことは、そうやって現実的な目標を設定し、小さくてもいいから、社員
に達成感を味わってもらうことだ。…小さな成功体験がさらなる成長を促すのだ42」と酒巻
氏は言っている。これも、小さな改善・改革を積み重ねていくと、気づかないうちに大きな
改革ができるというドラッカーの教えからの影響であると言っている。
そして、部下に目標を与える場合は、具体的な指示を示さなければならない。その後、仕
事の進捗度を観察しながら、結果が出るまで支援することが上司の役割である。酒巻氏によ
れば、それを正確に遂行していくには、「部下の観察」が欠かせないのである。観察は主と
して2つの問題意識を持って行なっていく。1つは仕事の仕方に緩み、たるみはないかである。
もう1つは、何か悩み事を抱えている様子はないかである。「ひどく落ち込んでいたり、それ
までなかったようなつまらないミスをするようになったときなどは、心身ともにもはや限界
で、危険信号を発している。すぐに仕事の相談に乗ったり、目標設定を引き下げたり、場合
によっては別の仕事をやらせるなど適切なケアをする必要がある43」。
また、ドラッカーは、「自らの貢献を問うことは、可能性を追求することである44」と述べ
ている。言い換えると、上司は、部下が自らの可能性を引き出せるように支援することが責
務である。「そのために最も有効な方法は、部下に『質問すること』だ45」と酒巻氏は言う。
つまり、従業員が目的、目標に向かって自主的に働く「自律分散型組織」にするためには自
ら率先して考え、動ける従業員を育成することが不可欠である。酒巻氏はそのような人材育
成のために、「質問」という方法を利用しているという46。その目的は、「そうやって自ら問
題について考え、答えを見出すことなのだ。それを繰り返すうちに、自ら問題の所在に気づ
くこともできるようになる47」と酒巻氏は指摘する。
「自分で考え、悩み抜いて出した答えでなければ、ほんとうの意味で自分の力にはならな
い。部下の可能性を引き出し、限りない自主性を育むには、答えは自分で見出さないと意味
がないのである48」と酒巻氏は指摘した。それを支援することが上司の責務である。ドラッ
カーは、全員参加型で、すべての従業員が仕事を自らの事として積極的に引き受ける必要が
あると言っている。酒巻氏は、自ら意欲的に働ける部下を育成することこそ上司の責務であ
り、「質問」はそれを実行するためのツールであると解釈している。
3.3．従業員の自己規律
ドラッカーは従業員の自己規律を説明する時に次のような話を用いたのである。「紀元前
四四〇年ころ、彼はアテネのパルテノンの屋根に建つ彫像群を完成させた。それらは今日で
も西洋最高の彫刻とされている。だが彫像の完成後、フェイディアスの請求書に対し、アテ
ネの会計官は支払いを拒んだ。『彫像の背中は見えない。誰にも見えない部分まで彫って、
請求してくるとは何ごとか』と言った。それに対して、フェイディアスは次のように答えた。
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『そんなことはない。神々が見ている49』という話であった。つまり、組織の一員として、た
とえ誰にも見えない場所であっても、自らの良心に従って行なうべき仕事を完全に行なうこ
とを目指すべきであるとわれわれは解釈するのである。
このドラッカーの言葉ついて酒巻氏は次のように説明している。「すべての社員が自分の
仕事に誇りと満足を持って『これは私の仕事だ』と真摯に主体的に向き合えるようにすると
ともに、ルールの順守など規律のある組織づくりを会社として推進することである50」とい
う。
しかし、ルールは、従業員を抑えつけるためにあるのではなく、企業の目的、目標に向か
ってより安全に効率よく仕事を進めるためにある51。つまり、ルールを守らなければ、必ず
失敗してしまうことでなければ、意味がないとわれわれは解釈している。
また、「大きなルール違反を防ぐためには、小さなルールこそ徹底して守らせる姿勢が有
効なのだ52」と酒巻氏は指摘している。つまり、小さなルールを徹底的に守れなければ、大
きな問題や損失になりかねないとわれわれは解釈する。組織のマネジメントは、従業員が自
己規律で働き、実践できるように、導いていく必要があるという53。
以上は、記述した通り、経営・管理者の責務は、従業員の強み、自主性と意欲を引き出さ
なければならないという意味で、ドラッカーのいう経営体存続目標のⅲ人間組織に関係して
いると解釈できる。
3.4．企業倫理の徹底
また、従業員のモチベーションを高めるために、企業の社会的責任を果たしていかなけれ
ばならない。ドラッカーは「社会的責任の問題は、企業、病院、大学にとって、2つの領域
において生ずる。第一に、自らの活動が社会に対して与える影響から生ずる。第二に、自ら
の活動とは関わりなく社会自体の問題として生ずる54」と言っている。ドラッカーは、社会
的衝撃と社会問題という2つの領域の責任を果たして初めて企業は、社会にとって有用かつ
生産的な仕事をしていると認められ、その存続と活動が許されると考えたのである。酒巻氏
はドラッカーのこの考え方に賛同している。キヤノン電子は「環境経営」を掲げ、あらゆる
分野でCO2の削減に取り組んでいる。そして、秩父で植林活動等の社会貢献活動をも行なっ
ているという55。
さらに、企業の社会的責任を果たすためには、全従業員に倫理観をもたせなければならな
い。ドラッカーは、プロフェッショナルの倫理を「知りながら害をなすな」と述べている。
この言葉に感銘を受けた酒巻氏は、「すべての社員が当たり前の倫理観を持たないと、企業
は顧客やマーケットの信用を一瞬にして失い、存続すら危ぶまれる状況に追い込まれる恐れ
もある」と語っている。つまり、企業は社会に対する倫理的責任を無条件に果たし、社会と
の信頼関係を構築していかなければならないと解釈できる。
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酒巻氏によると、「製造業であれば、どれだけ完璧を期しても、残念ながら不良をゼロに
するのは難しい。そこで問われるのは不良が発生したときに、どれだけ迅速に対処に、損失
を抑えられるか56」であると言っている。とりわけ、「倫理観は営業だけでなく、製造現場や
設計開発者など、すべての部署の人間に求められるものだ。要は、自分の仕事についてはと
ことん責任を持ちます、という姿勢である57」という。結局、トップマネジメントの倫理観
が、その企業全体の倫理観を左右すると言っている。
以上の内容は、既述したとおり、企業は、社会の中に存在しており、社会との信頼関係を
築かなければならない。そのため、企業はすべての構成員に社会に対する倫理感を持たせな
ければならないという意味で、ドラッカーのいう経営体存続目標のⅶ社会的責任に関係して
いる。
4．酒巻氏による創造論とドラッカーの革新論
4.1．顧客創造論
さらに酒巻氏は、世界トップレベルの高収益企業を目指して、第三に製品の差別化を重視
している。
ドラッカーは、利益は企業の外部にあると述べている。「企業の内部には『利益の原点
（profit-centers）』は存在しない。あるものはただ、『努力原点（effort-centers）』である。
…効率的な企業は、技術部門にせよ、販売、製造、さらに人事部門にせよ、業績を生む機能
をもっていないことを知っている58」。つまり、利益を生む機能は、企業の外にあって、顧客
のところにあると解釈できる。
酒巻氏は、これに対し、次のように述べている。「めざすべきは、会社の外でも通用する
ような人材になることだ。そのレベルに自分を高めることができなければ、会社の利益にな
るようなニーズを見つけるのは難しい59」という。既述のように、キヤノン電子は人員の異
動と転勤をさせることによって、より広い範囲でニーズを捉える能力が鍛えられるのである。
この点については、利益を生み出すためには、顧客のニーズに目を向けなければならない
という意味で、ドラッカーのいう経営体存続目標のⅰマーケティングに関係していると解釈
する。
4.2．革新の機会
さらに、製品の差別化の一環として、企業にとってイノベーションは欠かせない。ドラッ
カーは、「イノベーションとは意識的かつ組織的に変化を探すことである。…通常それらの
変化は、すでに起こった変化や起こりつつある変化である。成功したイノベーションの圧倒
的に多くが、そのような変化を利用している60」と述べている。具体的に言えば、イノベー
ションとは、あらゆる変化を機会として利用し、それまでになく、世の中を変えていくよう
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な新たな価値（製品・サービス）を生み出すことである。
さらに、ドラッカーは、イノベーションの機会は7つあると言っている。まず、最初の4つ
は、組織の内部にある事象である。第一が予期せぬことの生起である。予期せぬ成功、予期
せぬ失敗、予期せぬ出来事である。例えば、育毛剤のリアップは、もともと高血圧の薬であ
った61。つまるところ、予想外のことが発生したら、その結果が成功にしても、失敗にして
も、そこにはイノベーションの機会が潜在している可能性があるとわれわれは解釈する。
第二がギャップの存在である。現実にあるものと、あるべきものとのギャップである。例
えば、インターネットが普及し始めた頃は、ファイル等をダウンロードするために、多くの
時間を要したのである。遅いという不満があったにも拘わらず、それを解決する方法が持っ
ていないという「技術的なギャップ」があったからである。その後、それを解消するために、
ADSLや光ファイバー等を開発したのである。また、思い込みと現実との認識のギャップで
あり、消費者の存在を無視した一方的な作り手側の発想であれば、それに気付くことによっ
てイノベーションの機会とすることができる。例えば、消費者のニーズに応じて商品を開発
し、そのギャップを埋めることで機会とすることもできる62。
第三がニーズの存在である。具体的に言えば、潜在的なニーズを見つけ出し、イノベーシ
ョンの機会にすることである。ドラッカーは、主として「プロセス・ニーズ」と「労働ニー
ズ」をあげる。プロセス・ニーズとは、何かを達成するプロセス（工程、過程）で解決を必
要としている弱みや欠点（まだ顕在化していない潜在的なニーズ）のことである。労働ニー
ズとは、人手を必要とする繁雑な仕事を簡単にできるようにする機会のことである63。
第四が産業構造の変化である。「産業や市場の構造は非常に安定的に見えるため、内部の
人間は、そのような状態こそ秩序であり、自然であり永久に続くものと考える。しかし、現
実には産業や市場の構造は脆弱である。…そのとき、その産業に属するあらゆる者が直ちに
行動を起こさなければならなくなる。昨日までと同じ仕事のやり方をしていたのでは惨事を
避けられない64」とドラッカーは言っている。例えば、フォード社は、前世紀の初頭に訪ね
た自動車の大衆化をいち早く捉え、T型フォードを大量生産方式で生産したのである65。ま
た、酒巻氏は、産業と市場の構造が崩れる際は、新規参入の最大の機会である。新たに携帯
電話における通信事業に参入したソフトバンクやKDDI等はその通りであると指摘した66。
そして、残りの3つの機会は、企業や産業の外部にある事象である。第五が人口構造の変
化である。すなわち、人口増加や少子高齢化等のことである。ドラッカーによれば、「産業
や市場の外部における変化のうち、人口の増減、年齢構成、雇用、教育水準、所得など人口
構造の変化ほど明白なものはない。いずれも見誤りようがない。それらの変化がもたらすも
のは予測が容易である。しかもリードタイムまで明らかである」という67。つまり、人口構
造の変化は、ドラッカーの言う「すでに起こった未来」である。言うまでもないことがなぜ
イノベーションの機会となるのか。これは、多くの企業がそれを無視しているからである68。
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この考え方に共感した酒巻氏は次のような事例を挙げている。例えば、少子化によって若年
層の従業員の減少に対応するため、労働生産性を向上する製品開発を行なう。あるいはシル
バー市場の中心となる「団塊世代」のニーズを満たすような商品やサービスを開発する。こ
うして、人口構造の変化をイノベーションの機会とすることが可能であるという。
第六が認識の変化である。すなわち、ものの見方、感じ方、考え方の変化である。ドラッ
カーは、「コップに『半分入っている』と『半分空である』とは、量的には同じである。だ
が、意味はまったく違う。とるべき行動も違う。世の中の認識が『半分入っている』から
『半分空である』に変わるとき、イノベーションの機会が生まれる69」と言っている。言い換
えれば、固定観念を変えることによって、イノベーションの機会とすることであるとわれわ
れは解釈できるのである。酒巻氏によると、過去の日本では、水は無料で飲むもので、料金
が発生していなかったのである。しかしながら、現在では、ペットボトルに入ったミネラル
ウォーターを購入して飲むようになった。同じく、緑茶ついては、消費者が対価を払っても
いいと思うようになったからこそ、商品化が可能になったのである。つまり、こうした認識
の変化を捉えることはイノベーションに繋がるのであるという70。
第七が新しい知識の出現である。すなわち、新しい技術やノウハウの発明・発見によって
新製品を開発することである。ただし、不確実で失敗の確立が高く、実用化までのリードタ
イムが20年、30年単位と極めて長いうえ、既存の複数の知識を巧妙に組み合わせる作業も必
要になる。それに維持できる資金力と広範な知識や豊かな発想力がなければ、イノベーショ
ンの機会にすることは困難であるとドラッカーは指摘する。逆に言えば、これらの条件を満
たすことができれば、世の中を変えるような製品やサービスを創造する可能性がある。
ドラッカーは、これらの「7つの機会」を捉え、その変化に対応することで、革新の機会
が現れ、組織はそれに対応した形で形成されなければならないと述べている。
4.3．革新の注意点とその挑戦
また、「イノベーションの戦略の一歩は、古いもの、死につつあるもの、陳腐化したもの
を計画的かつ体系的に捨てることである。イノベーションを行う組織は、昨日を守るために
時間と資源を使わない。昨日を捨ててこそ、資源、特に人材という貴重な資源を新しいもの
のために解放できる71」とドラッカーは言う。つまるところ、ドラッカーは、イノベーショ
ンの基礎を「体系的廃棄」と考えたのである。イノベーションの機会となる変化に対応する
ために、組織そのものを変えなければならない。
ドラッカーは、「体系的廃棄」を行なう際に、5つの注意すべき点があるという。ドラッカ
ーの言葉に影響を受けた酒巻氏は、次のように纏めている。すなわち、「①市場が変わろう
としているのに時代遅れの事業を放棄できない、②製品や工程や市場に対して過剰な愛着を
持ってしまう、③消費者がほしがるすべての種類の製品を持ちたがる、④財務面から製品を
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揃えておくほうが都合がいいと考えてしまう、⑤ほんとうは贅肉なのに筋肉と勘違いしてし
まう72」という5つの過ちを犯してはならないと酒巻氏は指摘する。
先ず、①の時代遅れの事業を捨てられない過ちである。既述のように、鉄道や車の時代が
到来しているにも拘わらず、馬車用の鞭の良質なものを作っていれば、市場において生き残
り続けられるという考え方は正しくないのである73。
②の製品等への過剰な愛着である。所謂、「この企業を作り上げてくれた、この製品を捨
てては相すまんという考え方74」である。しかしながら、製品というものはあくまでも物で
あり、人間ではないのである。
そして、③のあらゆる製品を揃えたがる傾向である。ドラッカーの言うように、「四十回
ばかりいろいろと試してみて、一回としてそういう考え方が正しいという結論を得たことは
ないのである75」。酒巻氏によれば、すべての種類の製品では企業の資源を分散させてしまう
のである。限りのある資源を強みに集中すべきであるという76。
④の財務面から製品を揃えたがる傾向である。それは、すべての製品を揃えておけば、利
益の上がらない製品でも間接費（減価償却費や人件費等）の吸収に利用できると考えるから
である。しかし、それは明らかに間違いである。ドラッカーによれば、利益の上がらない製
品を勇敢に廃棄する企業は、即時に新製品を開発し、廃棄した製品に代わって間接費を分担
するだけでなく、利益も向上する77。
最後に⑤の贅肉を筋肉と勘違いすることである。「組織は油断するとすぐ体型を崩し、し
まりをなくし、扱いがたいものとなる。人からなる組織も、生物の組織と同じようにスマー
トかつ筋肉質であり続けなければならない78」とドラッカーは述べている。つまり、売上は
大きいが、利益が大きくないものである。それは、組織が肥大化によって利益を圧迫してし
まう。組織の肥大化問題を改善することができれば、利益率の高い企業に変身できるのであ
る。
酒巻氏は、キヤノン電子の社長を引き受ける際、ドラッカーの主な著作を読み返したので
ある79。とりわけ、ドラッカーが述べた「5つの過ち」に注意しながら、「7つの機会」から革
新の機会を見つけ出すことができれば、企業にはイノベーションの機会が現れると言ってい
る80。
ところで、酒巻氏によると、新製品や新技術の開発に挑戦して失敗したとしても、実に損
害額は大きくない。とはいえ、開発段階から、販売へと向けた「生産」の段階に進む段階に
おいて失敗を招いてしまうと、損害額が大きくなるのである。そのため、技術開発を一度停
止させてしまうと、元に戻すことは困難であるため、技術開発の挑戦を継続させなければな
らないという。
変化への挑戦に意欲的な企業は、「アンダーテーブル」を認めることが多い。「アンダーテ
ーブル」とは、机の下で企業に隠れて業務外の研究を行なうという意味である。酒巻氏は、
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自らの経験からこのようなことを述べている。「業務時間の15%～20%は、経験的にいっても、
本業が疎かにならない、ちょうどいい割合だと思われる。この割合を超えてアンダーテーブ
ルにエネルギーを注ぎ込んでしまうと、本業に影響が出てきて、競争相手に負けてしまう可
能性がある81」。さらに、その研究成果が認められれば、正式に開発を開始させる。その場合
は、新たな組織を設立し、その分野の第一人者を責任者の職位に就けさせ、資源を新たな強
みの分野に集中すべきである。そうでなければ、世の中を変えるような革新が生まれないと
いう。
4.4．不況時の戦略
ドラッカーは不況を革新の機会にする方法について、次のように述べている。「乱気流の
時代にあっては、突如として襲って来る烈風に耐えるとともに、突如として直面する予期せ
ぬ機会を利用しなければならない。そのためには、資源を食うばかりで非生産的な昨日を切
り捨て、資源を成果に向けて集中させられるようにしておくことが、第一の要件となる82」。
言い換えれば、不要となった古いものを廃棄し、資源を有望な分野に集中させることが革新
の第一段階であるということとなる。
ドラッカーの言葉に影響を受けた酒巻氏はこのように述べている。不況を乗り越えるため
の戦略は、①コストを削減することや、②セールスポイントを1つ付けること、そして、③
コア技術を見直すことである83という。
まず、①のコスト削減である。不況になると、顧客が同じ値段でものを買わなくなる。そ
こで、「値下げが必要になるのだが、利益を度外視した値下げは絶対にやってはいけない84」
と酒巻氏は指摘する。例えば、既述のように、キヤノン電子は、コストを削減するために、
製品の材料や生産スペースをすべて半分にしたのである。つまり、コスト削減を実現できれ
ば、商品の競争力を高められると酒巻氏は言っている。
そして、②のセールポイントを1つ付けることである。酒巻氏によれば、不況時にライバ
ル社と延々のコスト競争に巻き込まれないように、製品に魅力的なセールスポイントを1つ
付け加えることが必要であるという85。例えば、ジョブズの開発した「iPad」は、ページを
捲るように本が読める。それが大きなセールスポイントになっているという86。つまり、他
の製品にはないセールスポイントが1つあるだけで、差別化を図ることができるようになり、
過激なコスト競争を免れる。キヤノンでは、複写機に、「小型化」、次にトナーを「カートリ
ッジ化」したというセールスポイントを付け加えたという。
最後に、③のコア技術を見直すことである。ドラッカーは、根源に立ち返り、仕事を見直
し、自らの強みに集中すべきであると述べている。つまり、コア技術を見直すことは、企業
の将来を見据えて、改めて強みに集中するための作業である。ドラッカーの言葉に影響を受
けた酒巻氏は、「企業にとってコア技術の見直しは、不況時には必須であり、自分たちのコ
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ア技術に将来性はあるのか、その点を真剣に問い直さなければならない。…その場合、大事
なことは、いまも将来も有効なはずのコア技術がなぜ十分に会社利益に貢献していないのか、
その原因を明らかにすることだ87」と言っている。将来において見込みのないコア技術を廃
棄し、新たなコア技術を確立する必要があるかもしれない。しかしながら、コア技術の廃棄
は危険性が高いため、5年から10年をかけて廃棄することが必要である88と酒巻氏は指摘する。
ドラッカーは、要らないもの、古いものを捨てて（①③に関係すると解釈できる）、強み
に集中すべきである（②に関係すると解釈できる）と述べている。酒巻氏は、その考え方に
感銘を受け、以上のような不況を乗り越えるための3つの戦略を生み出したのである89。
以上は、既述した通り、常に変化している外部環境を的確に認識し、それに対応していか
なければならない。さらに、革新を引き起こすためには、陳腐化したものを体系的に廃棄し、
限られた資源を強みに集中させなければならないという意味で、ドラッカーのいう経営体存
続目標のⅱ革新に関係していると解釈できる。
5．おわりに
以上の考察において、酒巻氏の製造企業の経営実践における課題を、ドラッカーの経営体
存続目標に関連させて解釈することができた。
すなわち、酒巻氏が考えるキヤノン電子の目標は、世界トップレベルの高収益率企業にな
ることである90。具体的には、利益に注目して、高収益体質企業への転換のための事業改革
を行なう。高収益企業になるためには、経営に関する三つの考え方があげられている。
まず、一つ目は事業改善論である。すなわち、人員削減ではなく、無駄を徹底的に排除
し、効率性を維持することである。具体的にいえば、不況の中、製造企業は、利益を上げな
ければ、それの存続と繁栄を望めない（ⅷ利益という必要条件）。利益を上げるためには、
製造企業における非効率的な部分を徹底的に改善し、効率的に変えなければならない。そし
て、社会との「共生」を求め、環境保護を前提にして、徹底的に無駄を省き、生産的でなく
なったものを体系的に廃棄しなければならない（ⅵ生産性）。さらに、企業を存続させるた
めに、生み出された利益は、利害関係者に分配した後、内部留保として残し、明日の有望な
事業に投資しなければならない（ⅳ財務資源）。
二つ目は、人的資源管理論である。すなわち、それは従業員のモチベーションを高め、さ
らに彼らの強みを見出し、彼らの能力を最大限に発揮させることである。具体的にいえば、
従業員の面において企業は、一人ひとりの従業員の人間性を尊重し、相互の信頼関係を築か
なければならない。そこで、経営者の役割は、目標を提示し、従業員が自主的に働けるよう
に、その環境を整備することである。そして、経営者は、従業員の強みを見出し、能力を最
大限に仕事に発揮させなければならない（ⅲ人間組織）。さらに従業員のモチベーションを
高めるために企業と社会との信頼関係を築かなければならない。そこで、製造企業は、社会
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に及ぼす悪影響を抑制し、社会に貢献できるような数値的目標を設定し、それを実現できる
ように取り組まなければならない。それらの目標を実現させるためには、経営者の倫理観は、
最も重要なものである（ⅶ社会的責任）。
三つ目は製品の差別化である。すなわち、イノベーションによる新製品を市場に供給しつ
づけるための創造論である。製造企業は、高収益体質を維持するために、利益の原点が企業
内ではなく、企業外の顧客のところにあるため、企業は顧客のニーズを捉える能力をもたな
ければならない（ⅰマーケティング）。さらに企業は、存続するために創造的変革を求めな
ければならない。そのため、外部の変化を敏感に察知し、それを革新の機会に変換しなけれ
ばならない。市場の変化が起きた場合、既述の「5つの過ち」に注意しながら、「7つの機会」
から革新の機会を見つけ出すことができれば、企業には革新の機会が現れる（ⅱ革新）。
したがって酒巻氏がドラッカーに依拠して、経営戦略を立て、実践した結果、業績は向上
した。そして、環境負荷も低減し、顧客満足度も高まり、従業員のコミットも大きいのであ
る。酒巻経営論は、ドラッカー経営理論に決定的な影響を受けた。しかしながら、酒巻氏は
ドラッカー理論をそのまま採用したのではなく、「酒巻流」に解釈し、組み替えたのである。
本稿は、小売業、NPOとは異なる製造業の視点から、ドラッカー経営理論の組み替えを行
なった。以上の検討によって、理論と実践の統合を試み、ドラッカー経営理論は、理論の汎
用性と実践的な応用性が高いことを製造業においても検証することができた。したがって、
経営者は、ドラッカー経営理論を学ぶためには、自社の戦略構築の視点が重要になる。
したがって、ドラッカー経営論を実践的に応用するのに、順序と論理の組み換えが必要で
ある。ドラッカーの経営論をどのように組み替えるかによって、経営者の経営実践における
独自性が生じてくるのである。以上の考察においてドラッカー経営論は、酒巻氏が担ったキ
ヤノン電子、すなわち、製造企業について、独自の経営理論を形づくるうえで、多大な影響
を与えており、ドラッカー経営論の汎用性と実践的な応用性が高いことを製造企業において
も明らかにすることができた。
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Abstract
This paper aims to examine which part of by P. F. Drucker’s management thought and 
theory are sympathized and affected with Japanese top management.
It is said that there are many Japanese top management who were affected by P. F. 
Drucker. Above all, Mr. Hisashi Sakamaki, the president and the CEO of CANON electronics 
inc. is one of such persons.
By the way, P. F. Drucker offered sustainable development objectives of the management 
entity. In other words, those are eight sustainable development objectives. Those are 
marketing, innovation, human resource, financial resources, physical resources, productivity, 
social Responsibility, and profit requirements. Here, we could interpret as linked the three 
issues the way how to make a profit, how to manage [knowledge] workers, and how to 
innovate in the management practice of Mr. Sakamaki with management entity sustainable 
development objectives of P. F. Drucker, that are innovation, human resource, physical 
resources, productivity, social responsibility, and profit requirements. 
Keywords
business improvement, self-control, management, strength, self-control organization, the 
opportunity of innovation, cultivate top executive
A Study on the Impact of P. F. Drucker’s 
Management Thought on MR. Hisashi Sakamaki,  
the CEO of CANON ELECTRONICS INC.
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